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Abstract: PT Coca-Cola Bottling Indonesia Surabaya office is one of
11 independent companies in Indonesia that manufacture and
distribute products of The Coca-Cola Company. The purpose of this
study was to analyze the effect of continuous improvement, career
development, and performance assessment. As well as the mediating
role of performance assessment on the effect of the continuous
improvement of career development. Samples from this study were
all employees of the sales and marketing division, amounting to 43
people. The data analysis technique used is an alternative method of
analysis with Structural Equation Models Partial Least Square with
the help of software SmartPLS 2.0 M3.The results explain that
continuous improvement does not significantly influence career
development. Continuous improvement and a significant positive
effect on performance appraisal. Performance assessment no
significant effect on career development. Performance appraisals
mediate the effect of the continuous improvement of career
development.
Keywords: continuous improvement, career development,
performance appraisal.
PENDAHULUAN
Karyawan merupakan organ
terpenting dalam sebuah organisasi.
Selain itu karyawan juga merupakan
penentu kualitas sebuah perusahaan
maupun organisasi. Perusahaan
mengharapkan perilaku inovatif dari
masing-masing karyawannya.
Perilaku ini dapat diasah sehingga
menyebabkan karyawan selalu
berinovasi dalam setiap kinerjanya.
Untuk mengasah dan menjaga
perilaku tersebut agar tetap
berkualitas. Karyawan membutuhkan
upaya pengelolaan dari perusahaan.
Perusahaan memiliki strategi khusus
dalam pengelolaan karyawan.
Karier merupakan salah satu
strategi pengelolaan karyawan yang
telah banyak diterapkan sebagian
besar organisasi (Lam, 2005 dalam
Ismail dan Efizah, 2011).
Pengelolaan karyawan berarti
memanfaatkan kemampuan dan
keterampilan dalam bekerja sesuai
tujuan perusahaan. Setiap
perusahaan memiliki cara yang
berbeda dalam hal pengelolaan
karyawan khususnya karier
karyawan.
Pengembangan karier
merupakan bidang utama dalam
definisi sumber daya manusia.
Sinaga (2011) menjelaskan
pengembangan karier dapat
meningkatkan level produktivitas,
kreativitas, dan efektifitas jangka
panjang karyawan. Selain itu
pengembangan karier juga dapat
memotivasi dan mengarahkan
karyawan dalam mengevaluasi masa
depan mereka.
Klarifikasi sifat dan masalah
karier individu merupakan langkah
awal yang penting dalam
memberikan intervensi karier
(Spokane, 1991 dalam Sampson et
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al., 2000). Intervensi karier adalah
kebutuhan karyawan di awal proses
pelayanan karier yang dapat
membantu memastikan bahwa
karyawan menerima karier yang
kongruen dengan kebutuhan mereka
(Amundson, 1996 dalam Sampson et
al., 2000).
Pemilihan intervensi karier
yang dirancang untuk memenuhi
kebutuhan karier karyawan
berhubungan erat dengan penilaian
kinerja karyawan yang sering disebut
penilaian kesiapan. Penilaian
kesiapan memberikan kontribusi
substantif dalam meningkatkan
efektifitas intervensi karier. Penilaian
kesiapan dapat digunakan dalam
screening, perencanaan intervensi,
perencanaan program, dan hasil
evaluasi intervensi karier (Sampson
et al., 2000).
Penilaian kinerja dapat lebih
terukur dalam mewujudkan
kebutuhan kinerja apabila adanya
peraturan yang mengandung
perbaikan berkelanjutan (Kikoski,
1998). Oleh karena itu untuk
mendukung keefektifan penilaian
kinerja diperlukan adanya penerapan
perbaikan berkelanjutan. Kikoski
(1998) juga menjelaskan adanya
peran komunikasi yang efektif dalam
penerapan perbaikan berkelanjutan
membawa dampak pada penilaian
kinerja karyawan.
Praktik perbaikan
berkelanjutan merupakan kelompok
praktek mutu yang digunakan dalam
prosedur operasional standar
penelitian dan pengembangan
(MASTIC, 2008 dalam Ismail dan
Efizah, 2011). Praktik perbaikan
berkelanjutan juga merupakan
subkultur organisasi yang
mempengaruhi norma karyawan dan
nilai-nilai didalam proses
menghasilkan produk dan jasa
(Schein, 1996 dalam Ismail dan
Efizah, 2011).
Keefektifan yang ditimbulkan
dari hubungan perbaikan
berkelanjutan, penilaian kinerja, dan
pengembangan karier serta peran
mediasi penilaian kinerja pada
pengaruh perbaikan berkelanjutan
terhadap pengembangan karier
didukung oleh beberapa penelitian
sebelumnya dengan hasil yang
berbeda-beda.
Penelitian Burke (1995)
memberikan hasil bahwa perbaikan
berkelanjutan berpengaruh positif
dan signifikan terhadap
pengembangan karier.  Hal ini
didukung oleh penelitian Ismail dan
Efizah (2011) yang menjelaskan
bahwa perbaikan berkelanjutan
memberikan dampak positif bagi
aspirasi karier karyawan. Aspirasi
karier karyawan menimbulkan
orientasi karier pada karyawan
sehingga berpengaruh pada
perencanaan karier dan manajemen
karier yang merupakan bagian
kegiatan pengembangan karier
(Ismail dan Efizah,  2011).  Namun
pengaruh perbaikan berkelanjutan
tersebut memiliki nilai yang rendah
yaitu hanya mempengaruhi 30%.
Sehingga Ismail dan Efizah (2011)
mengharapkan adanya penelitian
selanjutnya dengan menambahkan
satu variabel yang dapat
meningkatkan pengaruh perbaikan
berkelanjutan terhadap karier
karyawan. Oleh karena itu penelitian
ini menambahkan variabel penilaian
kinerja sebagai variabel intervening
yang diharapkan mampu menambah
keefektifan pengaruh perbaikan
berkelanjutan terhadap
pengembangan karier.
Penambahan variabel
penilaian kinerja didasari adanya
penelitian dari Kikoski (1998) yang
menjelaskan bahwa perbaikan
berkelanjutan berpengaruh positif
terhadap penilaian kinerja. Selain itu
Sampson et al., (2000) juga
menghasilkan adanya pengaruh
positif dari penilaian kinerja terhadap
pengembangan karier. Dengan
adanya hal tersebut peneliti tertarik
untuk menganalisis tentang pengaruh
praktik perbaikan berkelanjutan
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terhadap pengembangan karier
melalui penilaian kinerja.
Penelitian ini dilakukan pada
karyawan divisi sales dan marketing
PT. Coca-Cola Bottling Indonesia
Kantor Surabaya. Hal ini dikarenakan
sebagai perusahaan multinasional
memiliki kinerja yang selalu
mengutamakan perbaikan
berkelanjutan dan berfokus pada
kualitas khususnya dalam strategi
pemasaran dan penjualan.
KAJIAN PUSTAKA
Perbaikan Berkelanjutan
Dalam penelitian Ismail dan
Efizah (2011) perbaikan
berkelanjutan (continuous
improvement) merupakan pengaruh
kontekstual positif dalam membentuk
perilaku inovatif antara karyawan.
Perbaikan berkelanjutan juga
merupakan subkultur organisasi yang
mempengaruhi norma karyawan dan
nilai-nilai di dalam proses
menghasilkan produk dan jasa
(Schein, 1996 dalam Ismail dan
Efizah, 2011).
Burke (1995) mendefinisikan
perbaikan berkelanjutan merupakan
sesuatu yang dapat mengukur nilai-
nilai organisasi yang terdapat dalam
peraturan-peraturan kerja organisasi.
Sedangkan Tjiptono dan Diana
(2003:262) menjelaskan konsep
perbaikan berkelanjutan diterapkan
baik terhadap proses produk maupun
orang yang melaksanakannya.
Perbaikan berkelanjutan biasanya
menghasilkan ide-ide untuk
perbaikan, pengujian ide-ide ini, dan
menerapkan solusi (Juran, 1974;
Gitlow et al, 1995 dalam Kovach et
al., 2011).
Kikoski (1998) juga
menjelaskan bahwa perbaikan
berkelanjutan dapat mengatur
perencanaan, pengorganisasian,
staffing, dan dapat memberikan
petunjuk dalam mempromosikan
kerja tim, pelatihan, dan penilaian
kinerja menjadi lebih terukur dalam
mewujudkan kebutuhan kinerja setiap
harinya.
Dari beberapa pengertian
perbaikan berkelanjutan tersebut
dapat disimpulkan bahwa perbaikan
berkelanjutan adalah penerapan
subkultur organisasi berupa
peraturan kerja yang dapat
membentuk perilaku inovatif antara
karyawan serta mempengaruhi
norma karyawan dan nilai-nilai untuk
meningkatkan kualitas di dalam
proses menghasilkan produk dan
jasa.
Penilaian Kinerja
Penilaian kinerja adalah
proses mengevaluasi seberapa baik
karyawan melakukan pekerjaan
mereka jika dibandingkan dengan
seperangkat standar, dan kemudian
mengkomunikasikan informasi
tersebut kepada karyawan. Penilaian
kinerja juga disebut pemeringkatan
karyawan, evaluasi karyawan,
tinjauan kinerja, evaluasi kinerja, dan
penilaian hasil (Mathis dan Jackson,
2009:382).
Penilaian kinerja adalah
sistem formal untuk memeriksa atau
mengkaji dan mengevaluasi kinerja
seseorang atau kelompok
(Marwansyah, 2010:228). Selain itu
Noe et al., (2000:276) menjelaskan
definisi penilaian kinerja adalah satu-
satunya cara untuk mengatur kinerja
karyawan. Penilaian kinerja
merupakan kebutuhan klien di awal
proses pelayanan karier membantu
memastikan bahwa layanan individu
menerima kebutuhan mereka dengan
kongruen (Amundson, 1996 et al.,
dalam Sampson et al., 2000).
Dari beberapa pengertian
penilaian kinerja tersebut dapat
disimpulkan bahwa penilaian kinerja
adalah sistem yang dilakukan suatu
perusahaan dalam mengevaluasi
kinerja karyawannya dengan standar
atau peraturan perusahan dan
kemudian mengkomunikasikan hasil
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evaluasi tersebut kepada karyawan
yang bersangkutan.
Pengembangan Karier
Pengembangan karier adalah
serangkaian aktivitas sepanjang
hidup (seperti workshop) yang
berkontribusi pada eksplorasi,
pemantapan, keberhasilan, dan
pemenuhan karier seseorang
(Dessler, 2007:5). Pengembangan
karier merupakan bidang utama
dalam definisi sumber daya manusia.
Pengembangan karier dapat
memotivasi dan mengarahkan
karyawan dalam mengevaluasi masa
depan mereka (Ismail dan Efizah,
2011).
Sistem pengembangan karier
adalah sesuatu yang formal
terorganisir, upaya terencana untuk
mencapai keseimbangan antara
kebutuhan karier individu dan
kebutuhan organisasi (Bernardin dan
Russel, 1993:340-341).
Pengembangan karier adalah
implementasi rencana-rencana karier
(Handoko, 2008:131).
Sinaga (2011) menjelaskan
definisi pengembangan karier adalah
suatu usaha yang ditujukan untuk
memajukan karyawan dan
meningkatkan kecakapan karyawan
sehingga dapat mengubah perilaku
pegawai terhadap pekerjaannya, baik
dari sikap, pengetahuan, dan
kemampuan untuk mencapai tujuan
organisasi yang lebih efektif.
Dari beberapa pengertian
pengembangan karier tersebut maka
dapat disimpulkan bahwa
pengembangan karier adalah suatu
sistem yang terorganisasi dan
terencana untuk mencapai
keseimbangan antara kebutuhan
karier individu dan kebutuhan
organisasi.
Perbaikan Berkelanjutan, Penilaian
Kinerja, dan Pengembangan Karier
Perbaikan berkelanjutan
dapat mengatur perencanaan,
pengorganisasian, staffing, dan dapat
memberikan petunjuk dalam
mempromosikan kerja tim, pelatihan,
dan penilaian kinerja menjadi lebih
terukur dalam mewujudkan
kebutuhan kinerja setiap harinya
(Kikoski,1998).
Perbaikan berkelanjutan
sangat mengutamakan kualitas yang
diterapkan dalam segala kegiatan
fungsional bagi karyawan dalam
sebuah perusahaan. Komunikasi di
sebuah perusahaan akan lebih efektif
apabila mengadopsi perbaikan
berkelanjutan (Kikoski, 1998).
Komunikasi sangat berkaitan erat
dengan penilaian kinerja. Sehingga
dapat disimpulkan bahwa perbaikan
berkelanjutan dapat mempengaruhi
keefektifan penilaian kinerja di
sebuah perusahaan.
Penilaian kinerja dapat
menentukan kesiapan individu
karyawan dalam mempersiapkan
kariernya. Adanya penilaian kinerja
dapat membuat individu memberikan
keputusan yang tepat dalam
menentukan kariernya (Sampson et
al., 2000). Perbaikan berkelanjutan
dalam sebuah penilaian kinerja akan
menimbulkan perilaku inovatif yang
memainkan peran penting dalam
meningkatkan aspirasi karier yang
mempengaruhi karyawan dalam
merencanakan kariernya yang
selanjutnya akan dipadukan dengan
manajemen karier di organisasi
tersebut untuk mewujudkan
pengembangan karier.
Pengembangan karier menurut
Burke (1995) sangat dipengaruhi oleh
perbaikan berkelanjutan yang dapat
diwujudkan dalam nilai-nilai
organisasi. Oleh karena itu perbaikan
berkelanjutan mempengaruhi
pengembangan karier di suatu
perusahaan.
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Dengan demikian, dapat
dirumuskan hipotesis penelitian
sebagai berikut:
H1 : Praktik perbaikan
berkelanjutan berpengaruh
positif terhadap
pengembangan karier
karyawan.
H2 : Praktik perbaikan
berkelanjutan berpengaruh
positif terhadap penilaian
kinerja karyawan.
H3 : Penilaian kinerja berpengaruh
positif terhadap
pengembangan karier
karyawan.
H4 : Penilaian kinerja memediasi
hubungan antara praktik
perbaikan berkelanjutan
dengan pengembangan karier
karyawan.
METODE
Metode penelitian yang
digunakan dalam penelitian ini adalah
metode eksplanasi dengan
pendekatan penelitian kuantitatif.
Apabila jumlah populasi kurang dari
100 akan lebih baik jika diambil
secara keseluruhan tetapi apabila
jumlah populasi lebih dari 100 dapat
diambil 10-15% atau 20-25% atau
lebih.
Penelitian ini menggunakan
populasi sebanyak 43 yang termasuk
kategori dibawah 100 sehingga
dalam penelitian ini pengambilan
sampel dilakukan secara keseluruhan
dari jumlah populasi yakni sebanyak
43 karyawan Divisi Sales dan
Marketing PT Coca-Cola Bottling
Indonesia Kantor Surabaya.
Dalam penelitian ini terdapat
hubungan antara variabel
independen (praktik perbaikan
berkelanjutan), variabel dependen
(pengembangan karier), dan variabel
mediator atau penyela (penilaian
kinerja).
Perbaikan berkelanjutan
adalah penerapan subkultur
organisasi berupa peraturan kerja
yang dapat membentuk perilaku
inovatif antara karyawan serta
mempengaruhi norma karyawan dan
nilai-nilai untuk meningkatkan
kualitas di dalam proses
menghasilkan produk dan jasa.
Pengukuran variabel perbaikan
berkelanjutan yang digunakan
berdasar pada (Kovach et al., 2011),
indikator perbaikan berkelanjutan
meliputi penyelidikan masalah,
pemecahan masalah, efektivitas
teknik perbaikan berkelanjutan, dan
upaya menghadapi pengingkatan
kualitas.
Penilaian kinerja adalah
sistem yang dilakukan suatu
perusahaan dalam mengevaluasi
kinerja karyawannya dengan standar
atau peraturan perusahaan, dan
kemudian mengkomunikasikan hasil
evaluasi tersebut kepada karyawan
yang bersangkutan. Pengukuran
variabel penilaian kinerja yang
digunakan berdasar pada Noe et al.,
(2000:280-283), indikator penilaian
kinerja meliputi strategic congruence,
validity, reliability, Acceptability, dan
Spesificity.
Pengembangan karier  adalah
suatu sistem yang terorganisasi dan
terencana untuk mencapai
keseimbangan antara kebutuhan
karier individu dan kebutuhan
organisasi. Pengukuran variabel
penilaian kinerja yang digunakan
berdasar pada Handoko (2008:131-
134) indikator pengembangan karier
meliputi dukungan individual dan
dukungan organisasi.
Teknik pengumpulan data
yang digunakan pada penelitian ini
adalah dengan metode wawancara,
metode kuesioner, studi
kepustakaan, dan studi dokumentasi.
Wawancara dilakukan dengan
beberapa karyawan PT Coca-Cola
Bottling Indonesia Kantor Surabaya
sebagai sumber informasi yang
terkait dengan penelitian ini.
Kuesioner dibagikan kepada
responden yang menjadi sampel
penelitian. Studi kepustakaan
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dilakukan dengan mengumpulkan
data melalui literatur yang relevan
dengan judul penelitian seperti buku-
buku, artikel, pendapat para ahli, dan
makalah yang berguna secara teoritis
dalam mendukung penelitian.
Adapun dokumentasi dengan
cara mengumpulkan informasi
melalui dokumen-dokumen
perusahaan seperti indikator
penilaian kinerja serta data penjualan
tahun 2010-2012 yang menunjukkan
peningkatan penjualan. Teknik
analisis data yang digunakan dalam
penelitian ini adalah dengan metode
alternatif Structural Equation Model
Partial Least Square (SEM PLS).
Sedangkan untuk mengolah data
digunakan bantuan program
SMARTPLS 2.O M3.
HASIL
Sebagian besar responden
dalam penelitian ini adalah karyawan
yang menjabat sebagai supervisor
yakni sebesar 46%, berjenis kelamin
laki-laki sebesar 60% dan berjenis
kelamin perempuan sebesar 40%.
Sebagian besar responden berusia
antara 41 - 50 tahunyakni sebesar
58%. Sebesar 42% responden
memiliki masa kerja di Coca-Cola
antara 5 - 15 tahun dan memiliki
pendidikan tertinggi sarjana (S1)
sebesar 58%.
Indikator dianggap valid jika
memiliki nilai korelasi diatas 0,70.
Namun demikian pada penelitan
tahap pengembangan skala loading
0,50 sampai 0,60 masih dapat
diterima (Ghozali, 2008:40). Dalam
mengukur validitas digunakan
convergent validity dari measurement
model dapat dilihat dari korelasi
antara skor item dengan skor
konstruknya. Hasil uji validitas dapat
dilihat pada tabel berikut :
Berdasarkan outer loading
tampak bahwa semua outer loading
diatas 0,50, sehingga dapat ditarik
kesimpulan bahwa variabel
mempunyai convergent validity yang
baik. Nilai cross loading juga
menunjukkan adanya discriminant
validity yang baik karena nilai korelasi
indikator terhadap variabel lebih
tinggi dibandingkan nilai korelasi
indikator dengan variabel lainnya.
Uji reliabilitas pada penelitian
ini menggunakan teknik pengukuran
reliabilitas konsistensi internal
dengan menghitung cronbach alpha
(α). Reliabilitas suatu variabel
dikatakan baik jika memiliki nilai
cronbach alpha > 0,60. Hasil uji
realibilitas dapat diketahui bahwa
nilai cronbach alpha untuk masing-
masing variabel memiliki nilai yang
lebih besar dari 0,6 sehingga dapat
dikatakan bahwa keseluruhan item
pernyataan untuk setiap variabel
adalah reliabel.
Composite reliability juga
menguji nilai reliabilitas antara blok
indikator dari konstruk yang
membentuknya. Perbaikan
berkelanjutan memiliki composite
reliability sebesar 0,942033.
Penilaian kinerja memiliki composite
reliability sebesar 0,899880, dan
pengembangan karier memiliki
composite reliability sebesar
0,913351. Dari nilai composite
reliability dari masing-masing variabel
tersebut dapat dikatakan telah
memenuhi composite reliability
karena memiliki nilai lebih besar dari
0,70.
Model struktural (inner model)
dalam PLS dievaluasi dengan
menggunakan R2 untuk konstruk
dependen dan nilai koefisien path
atau t-value (t-statistic) untuk uji
signifikansi antar konstruk. Semakin
tinggi nilai R2 berarti semakin baik
prediksi dari model yang diajukan.
Ghozali (2008:68) menjelaskan skor
koefisien path atau inner model yang
ditunjukkan nilai t-statistic harus
diatas 1,96 untuk pengujian hipotesis
pada alpha (tingkat kesalahan
penelitian) sebesar 5%.
Perbaikan berkelanjutan
terhadap pengembangan karier
karyawan memberikan nilai R-square
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sebesar 0,136475 artinya besarnya
pengaruh perbaikan berkelanjutan
dan penilaian kinerja terhadap
pengembangan karier karyawan
Divisi Sales dan Marketing PT Coca-
Cola Bottling Indonesia Kantor
Surabaya sebesar 13,6475%,
sedangkan 86,3525% dipengaruhi
faktor lain yang juga berpengaruh
terhadap pengembangan karier
karyawan.
Perbaikan berkelanjutan
terhadap penilaian kinerja karyawan
memberikan nilai R-square sebesar
0,777793 artinya besarnya pengaruh
perbaikan berkelanjutan terhadap
penilaian kinerja karyawan Divisi
Sales dan Marketing PT Coca-Cola
Bottling Indonesia Kantor Surabaya
sebesar 77,7793%, sedangkan
22,2207% dipengaruhi faktor lain
yang juga berpengaruh terhadap
penilaian kinerja karyawan.
Selain melihat nilai R-square,
model PLS juga dievaluasi dengan
melihat Q-square predictive
relevance untuk model konstruk.
Berikut adalah rumus nilai Q-square
predictive relevance :
Q2 =  1 – (√1 – R12 ) x (√1 – R22 )
dengan mempergunakan rumus
tersebut maka diperoleh nilai Q-
square predictive relevance sebesar
0,38, dimana nilai tersebut lebih
besar dari nol. Hal tersebut
menunjukkan bahwa model memiliki
predictive relevance yang dapat
menjelaskan model sebesar 38 %.
Hasil analisis PLS juga
menghasilkan koefisien path pada
inner model. Hasil estimasi inner
weight untuk pengaruh perbaikan
berkelanjutan dengan
pengembangan karier karyawan
menunjukkan nilai t-statistic sebesar
0,444990 lebih kecil dari 1,96. Hal ini
menunjukkan adanya pengaruh yang
tidak signifikan pada variabel
perbaikan berkelanjutan terhadap
pengembangan karier karyawan,
yang berarti bahwa kedua variabel
memiliki pengaruh yang sangat kecil
seolah-olah tidak ada pengaruh.
Sedangkan nilai koefisien estimate
dari perbaikan berkelanjutan
terhadap pengembangan karier
karyawan adalah 0,092516.
Inner weight untuk pengaruh
perbaikan berkelanjutan dengan
penilaian kinerja karyawan
menunjukkan nilai t-statistic nya
sebesar 37,352048 lebih besar dari
1,96. Hal ini menunjukkan adanya
pengaruh yang signifikan variabel
perbaikan berkelanjutan terhadap
penilaian kinerja karyawan.
Sedangkan nilai koefisien estimate
sebesar 0,881926. Koefisien tersebut
bertanda positif yang apabila
semakin efektif penerapan perbaikan
berkelanjutan maka semakin efektif
penilaian kinerja karyawan.
Inner weight untuk pengaruh
penilaian kinerja dengan
pengembangan karier karyawan
menunjukkan nilai t-statistic nya
sebesar 1,416781 lebih kecil dari
1,96. Hal ini menunjukkan adanya
pengaruh yang tidak signifikan
variabel penilaian kinerja  terhadap
pengembangan karier karyawan,
yang berarti bahwa kedua variabel
memiliki pengaruh kecil. Sedangkan
nilai koefisien estimate pada
penilaian kinerja  terhadap
pengembangan karier sebesar
0,285250.
Dalam penelitian ini, dapat
disimpulkan bahwa perbaikan
berkelanjutan berpengaruh langsung
terhadap pengembangan karier  dan
penilaian kinerja memediasi
pengaruh perbaikan berkelanjutan
terhadap pengembangan karier.
Besarnya koefisien pengaruh
langsung dan tidak langsung dapat
dilihat dalam tabel berikut :
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Tabel 3. Pengaruh Langsung dan Tidak Langsung
Path Koefisien Pengaruh Kesimpulan
Perbaikan Berkelanjutan           Pengembangan
Karier
0,092516
Perbaikan Berkelanjutan           Penilaian Kinerja
Pengembangan
Karier
0,881926 x
0,285250
= 0,2515693915
Hipotesis
diterima
Sumber : Output PLS, 2013
Dari tabel 3 dapat diketahui
bahwa besarnya koefisien pengaruh
langsung lebih kecil dari pengaruh
tidak langsung. Hal ini menyatakan
bahwa pengaruh perbaikan
berkelanjutan terhadap
pengembangan karier karyawan
melalui penilaian kinerja lebih besar
dari pada pengaruh perbaikan
berkelanjutan terhadap
pengembangan karier karyawan
Divisi Sales dan Marketing PT Coca-
Cola Bottling Indonesia Kantor
Surabaya.
Berikut diagram path dari
software PLS yang menjelaskan
pengaruh perbaikan berkelanjutan
terhadap pengembangan karier
melalui penilaian kinerja:
Gambar 1. Hasil Diagram Path
Sumber : Output PLS, 2013
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PEMBAHASAN
Pengaruh Perbaikan Berkelanjutan
Terhadap Pengembangan Karier
Pengaruh perbaikan
berkelanjutan dalam penelitian ini
diukur dengan empat indikator yaitu
penyelidikan masalah, pemecahan
masalah, efektifitas teknik perbaikan
berkelanjutan, dan upaya
menghadapi tantangan dalam
peningkatan kualitas.
Berdasarkan uji analisis
deskriptif dengan kategori Three Box
Method, perbaikan berkelanjutan
yang terjadi di Divisi Sales dan
Marketing PT Coca-Cola Bottling
Indonesia Kantor Surabaya termasuk
dalam kategori tinggi yaitu mencapai
rata-rata 4,15. Hasil ini berbeda
dengan variabel pengembangan
karier karyawan yang secara
keseluruhan mencapai rata-rata 3,65
yang  dikategorikan sedang. Hal ini
menunjukkan dengan adanya
perbaikan berkelanjutan di divisi
Sales dan Marketing PT Coca-Cola
Bottling Indonesia Kantor Surabaya
belum dapat membuat
pengembangan karier karyawan lebih
efektif dan maksimal yang
disebabkan pihak atasan atau
manajer menerapkan perbaikan
berkelanjutan sebagai rutinitas kerja
bagi karyawan untuk meningkatkan
kualitas produk. Selain itu
pengembangan karier karyawan
diterapkan dengan waktu yang tidak
pasti sehingga peningkatan kualitas
kerja karyawan bukan merupakan
faktor utama yang mempengaruhi
pengembangan karier.
Berdasarkan distribusi
jawaban responden didapatkan
bahwa indikator penyelidikan
masalah dan upaya menghadapai
tantangan dalam peningkatan
kualitas memiliki skor rata-rata
tertinggi yaitu 4,19. Hal tersebut
menunjukkan bahwa sebagian besar
responden yang menjabat sebagai
supervisor dapat menyelidiki
permasalahan dalam pekerjaannya
sehingga karyawan dapat
mengidentifikasi kekurangan dan
kelebihan untuk memperbaiki
kinerjanya.
Selain itu karyawan Divisi
Sales dan Marketing PT Coca-Cola
Bottling Indonesia Kantor Surabaya
selalu mengutamakan upaya dalam
menghadapi tantangan untuk
meningkatkan kualitas.
Indikator lain yaitu
pemecahan masalah memiliki skor
rata-rata sebesar 4,14. Hal tersebut
menunjukkan bahwa karyawan Divisi
Sales dan Marketing PT Coca-Cola
Bottling Indonesia Kantor Surabaya
memiliki kesempatan dalam
menyampaikan pendapatnya untuk
menyelesaikan suatu permasalahan.
Pada indikator efektifitas teknik
perbaikan berkelanjutan memiliki skor
rata-rata sebesar 4,11. Hal ini
menunjukkan bahwa karyawan selalu
mengutamakan keefektifan
penerapan perbaikan berkelanjutan
dalam implementasi solusi
permasalahan dimulai dari tahap
perencanaan, ujicoba, pelaksanaan,
dan evaluasi.
Melalui hasil estimasi inner
weight yang menggunakan software
SmartPLS yang telah dilakukan dapat
diketahui bahwa perbaikan
berkelanjutan terhadap
pengembangan karier karyawan
Divisi Sales dan Marketing PT Coca-
Cola Bottling Indonesia Kantor
Surabaya. memiliki koefisien estimate
yang bertanda positif yaitu sebesar
(0,092516). Namun perbaikan
berkelanjutan tidak memberikan
pengaruh yang signifikan terhadap
pengembangan karier karyawan. Hal
ini ditunjukkan dari nilai t-statistic
sebesar (0,444990) yang lebih kecil
dari 1,96. Sehingga perbaikan
berkelanjutan berpengaruh sangat
kecil terhadap pengembangan karier
di PT Coca-Cola Bottling Indonesia
Kantor Surabaya.
Hasil penelitian ini
berlawanan dengan penelitian Burke
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(1995) yang menyatakan bahwa
perbaikan berkelanjutan berpengaruh
positif dan signifikan terhadap
pengembangan karier karyawan,
karena perbaikan berkelanjutan telah
membawa dampak pada sikap-sikap
inovatif dari karyawan untuk
menentukan karier masa depannya
yang lebih baik. Hal ini berbeda
dengan hasil wawancara di PT Coca-
Cola Bottling Indonesia Kantor
Surabaya yang saat ini hanya
memfokuskan kegiatan perbaikan
berkelanjutan untuk kualitas produk
namun belum mengutamakan untuk
kepentingan karier karyawan yang
telah menerapkan perbaikan
berkelanjutan. Selain itu
pengembangan karier di PT Coca-
Cola Bottling Indonesia Kantor
Surabaya lebih dipengaruhi oleh
kekosongan jabatan yang
ditinggalkan oleh karyawan yang
telah habis masa kerjanya (pensiun).
Pengaruh Perbaikan Berkelanjutan
Terhadap Penilaian Kinerja
Melalui hasil estimasi inner
weight yang menggunakan software
SmartPLS yang telah dilakukan dapat
diketahui bahwa perbaikan
berkelanjutan memberikan pengaruh
positif terhadap terhadap penilaian
kinerja karyawan Divisi Sales dan
Marketing PT Coca-Cola Bottling
Indonesia Kantor Surabaya. Hal ini
dapat ditunjukkan dengan koefisien
yang bertanda positif yaitu sebesar
(0,881926). Perbaikan berkelanjutan
memberikan pengaruh yang
signifikan terhadap pengembangan
karier karyawan. Hal ini ditunjukkan
dari nilai t-statistic sebesar
(37,352048) yang lebih besar dari
1,96.
Hasil penelitian ini didukung
oleh penelitian Kikosky (1998) yang
menyatakan bahwa perbaikan
berkelanjutan berpengaruh positif
dan signifikan terhadap penilaian
kinerja karyawan. PT Coca-Cola
Bottling Indonesia Kantor Surabaya
menerapkan key performance
indicator yang selalu berubah lebih
baik seiring dengan penerapan
perbaikan berkelanjutan.
Pengaruh Penilaian Kinerja
Terhadap Pengembangan Karier
Pengaruh penilaian kinerja
dalam penelitian ini diukur dengan
lima indikator yaitu kesesuaian
dengan strategi perusahaan
(strategic congruence), keabsahan
(validity), dipercaya (reliability),
penerimaan karyawan atas penilaian
kinerja (acceptability), dan
kekhususan (specificity).
Berdasarkan distribusi
jawaban responden didapatkan
bahwa indikator dipercaya (reliability)
memiliki skor rata-rata tertinggi yaitu
4,14. Hal tersebut menunjukkan
bahwa sebagian responden
memberikan kepercayaan pada
penilai dalam melakukan penilaian
kinerja secara objektif dan telah
dilaksanakan sesuai dengan
prosedur yang baku.
Indikator lain seperti
penerimaan karyawan atas penilaian
kinerja dan kekhususan memiliki skor
rata-rata yang sama yaitu sebesar
4,09. Hal tersebut menunjukkan
bahwa hasil penilaian kinerja
dilakukan secara terbuka sehingga
karyawan telah menerima hasil
penilaian kinerja dengan maksimal.
Selain itu karyawan dapat
mengajukan keberatan jika hasil
penilaian kinerja merugikan pihak
karyawan. PT Coca-Cola Bottling
Indonesia memberikan penilaian
kinerja yang berdasarkan harapan
dan tujuan perusahaan sehingga
dengan adanya penilaian kinerja,
karyawan dapat mengetahui harapan
perusahaan yang harus mereka
penuhi.
Indikator keabsahan memiliki
skor rata-rata 4,08. Hal tersebut
menunjukkan bahwa karyawan
merasa dengan adanya penilaian
kinerja dapat mendukung
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keberhasilan dalam mencapai
peningkatan kinerja mereka. Indikator
kesesuaian dengan strategi
perusahaan memiliki skor rata-rata
4,07. Hal tersebut menunjukkan
bahwa penilaian kinerja di PT Coca-
Cola Bottling Indonesia telah memiliki
kesesuaian dengan strategi
perusahaan.
Melalui hasil estimasi inner
weight yang menggunakan software
SmartPLS yang telah dilakukan dapat
diketahui bahwa penilaian kinerja
terhadap terhadap pengembangan
karier karyawan Divisi Sales dan
Marketing PT Coca-Cola Bottling
Indonesia Kantor Surabaya memiliki
koefisien estimate yang bertanda
positif yaitu sebesar (0,285250).
Namun penilaian kinerja tidak
memberikan pengaruh yang
signifikan terhadap pengembangan
karier karyawan. Hal ini ditunjukkan
dari nilai t-statistic sebesar (1,416781)
yang lebih kecil dari 1,96. Sehingga
perbaikan berkelanjutan berpengaruh
kecil terhadap penilaian kinerja.
Hasil penelitian ini didukung
oleh penelitian Sampson, et al.,(2000)
yang menyatakan bahwa penilaian
kinerja berpengaruh positif dan tidak
memberikan pengaruh signifikan
terhadap pengembangan karier
karyawan. Farsa (2011) juga
menyatakan bahwa penilaian kinerja
berpengaruh positif terhadap
pengembangan karier namun
memiliki skor rendah karena
penilaian kinerja yang dilakukan
masih belum efektif menyeluruh ke
semua karyawan.
Berdasarkan wawancara di
PT Coca-Cola Bottling Indonesia
Kantor Surabaya, penilaian kinerja
karyawan sudah cukup mampu
menilai kinerja dan prestasi kerja
karyawan. Penilaian kinerja juga
menjadi alat untuk pengembangan
karier karyawan. Namun penilaian
kinerja bagi staf karyawan masih
menggunakan sistem manual yaitu
form penilaian sehingga
membutuhkan proses yang lama
untuk mengetahui hasil penilaian
kinerja serta berdampak pada
pengembangan karier staf karyawan
tersebut.
Selain itu penilaian kinerja di
PT Coca-Cola Bottling Indonesia
Kantor Surabaya memiliki fungsi
utama yang lebih penting yakni
menentukan besar gaji dan tunjangan
lainnya di awal tahun dari pada
berpengaruh pada pengembangan
karier karyawan. Hal ini dikarenakan
pengembangan karier karyawan
dilakukan jika ada kekosongan
jabatan atau lowongan yang
membutuhkan karyawan yang lebih
berkompeten pada bidang tersebut.
Pengaruh Perbaikan Berkelanjutan
Terhadap Pengembangan Karier
Melalui Penilaian Kinerja
Berdasarkan pengujian
hipotesis yang telah dilakukan dalam
penelitian ini diperoleh hasil bahwa
perbaikan berkelanjutan tidak
memberikan pengaruh yang
signifikan terhadap pengembangan
karier hal ini dapat dilihat pada nilai t-
statistic (0,444990) yang lebih kecil
dari 1,96. Penilaian kinerja
berpengaruh positif yang dapat
ditunjukkan pada koefisien yang
bertanda positif (0,285250). Tidak
adanya pengaruh yang signifikan dari
penilaian kinerja terhadap
pengembangan karier ditunjukkan
pada nilai t-statistic (1,416781) yang
lebih kecil dari 1,96.
Perbandingan pengaruh
langsung dan tidak langsung
menunjukkan bahwa pengaruh
perbaikan berkelanjutan terhadap
pengembangan karier karyawan
melalui penilaian kinerja
(0,2515693915) lebih besar dari pada
pengaruh perbaikan berkelanjutan
terhadap pengembangan karier
(0,092516) pada karyawan Divisi
Sales dan Marketing PT Coca-Cola
Bottling Indonesia Kantor Surabaya.
Hal tersebut menunjukkan bahwa
penilaian kinerja memediasi
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pengaruh antara perbaikan
berkelanjutan terhadap
pengembangan karier karyawan.
Berdasarkan wawancara di
PT Coca-Cola Bottling Indonesia
Kantor Surabaya dengan adanya
pengaruh perbaikan berkelanjutan
terhadap melalui penilaian kinerja
dapat meningkatkan keefektifan
pengembangan karier karyawan. Hal
tersebut terjadi karena
pengembangan karier seorang
karyawan di PT Coca-Cola Bottling
Indonesia Kantor Surabaya tidak
bergantung pada dukungan dari
pihak lain atau karyawan lain atau
adanya exposure (hubungan
kekerabatan) dengan atasan, namun
sangat mengutamakan hasil kinerja
karyawan yang dapat diukur dengan
adanya penilaian kinerja. Oleh
karena itu sangat dibutuhkan
penerapan perbaikan berkelanjutan
yang selalu berorientasi pada
prestasi kerja karyawan. Sehingga
pengembangan karier karyawan akan
lebih efektif dan berdasarkan
kompetensi dari para karyawan.
KESIMPULAN
Perbaikan berkelanjutan tidak
memberikan pengaruh yang
signifikan terhadap pengembangan
karier. Hal ini menunjukkan bahwa
dengan adanya penerapan perbaikan
berkelanjutan tidak memberikan
keefektifan pada pengembangan
karier karyawan divisi sales dan
marketing PT Coca-Cola Bottling
Indonesia Kantor Surabaya.
Perbaikan berkelanjutan
berpengaruh positif dan signifikan
terhadap penilaian kinerja. Hal ini
menunjukkan bahwa semakin tinggi
keefektifan penerapan perbaikan
berkelanjutan akan meningkatkan
keefektifan penilaian kinerja
karyawan divisi sales dan marketing
PT Coca-Cola Bottling Indonesia
Kantor Surabaya.
Penilaian kinerja tidak
memberikan pengaruh yang
signifikan terhadap pengembangan
karier. Hal ini menunjukkan bahwa
adanya penilaian kinerja tidak
memberikan keefektifan pada
pengembangan karier karyawan
divisi sales dan marketing PT Coca-
Cola Bottling Indonesia Kantor
Surabaya.
Penilaian kinerja memediasi
pengaruh perbaikan berkelanjutan
terhadap pengembangan karier
karyawan divisi sales dan marketing
PT Coca-Cola Bottling Indonesia
Kantor Surabaya. Hal tersebut
dikarenakan adanya pengaruh yang
positif dan signifikan dari hubungan
perbaikan berkelanjutan terhadap
penilaian kinerja. Sehingga penilaian
kinerja dapat menjadi variabel
mediasi dari hubungan perbaikan
berkelanjutan terhadap
pengembangan karier yang tidak
memiliki pengaruh signifikan.
Praktik perbaikan
berkelanjutan yang diterapkan pada
karyawan Divisi sales dan marketing
PT Coca-Cola Bottling Indonesia
Kantor Surabaya harus dapat lebih
memunculkan perencanaan karier
karyawan sehingga karyawan dapat
mengetahui masa depan yang lebih
baik dari karyawan tersebut.
Pihak atasan harus lebih peka
dalam melihat keinginan peningkatan
karier karyawan agar pengembangan
karier terjadi seimbang baik dari
pihak individu karyawan maupun
pihak manajemen perusahaan.
Adanya perbedaan penilaian
kinerja antara para manajer dan staf
karyawan yakni penilaian kinerja
manajer menggunakan sistem
teknologi informasi yang akurat tetapi
hal ini tidak berlaku pada penilaian
kinerja staf karyawan yang masih
menggunakan sistem manual
sehingga membutuhkan proses yang
lama untuk mengetahui hasil
penilaian kinerja serta berdampak
pada pengembangan karier staf
karyawan tersebut.
Manajemen PT Coca-Cola
Bottling Indonesia lebih
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mengupayakan program-program
pengembangan karier  yang lebih
mendukung karier dari individu
karyawan seperti program mentoring
dan sponsor dari karyawan lain yang
memiliki keahlian lebih unggul
sehingga pengembangan karier
karyawan dapat ditinjau dari segi
hubungan antar karyawan.
Adanya pengaruh yang tidak
signifikan dari hubungan perbaikan
berkelanjutan terhadap
pengembangan karier sehingga
peneliti mengharapkan adanya
penelitian selanjutnya yang
menganalisis variabel-variabel yang
memiliki pengaruh besar dalam
menentukan efektifitas
pengembangan karier. Selain itu
peneliti juga mengharapkan
penelitian selanjutnya agar lebih
menganalisis faktor-faktor yang
mempengaruhi peran penilaian
kinerja terhadap pengembangan
karier. Sehingga dapat diketahui lebih
terinci faktor-faktor diluar penelitian
tetapi membawa dampak besar bagi
hasil penelitian.
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